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Vpliv organizacijske klime na uspešnost poslovanja zavarovalniške družbe 
Zavedanje o pomembnosti vpliva organizacijske kulture, od katere je odvisna organizacijska 
klima, je vedno večje. Od človeških virov sta namreč odvisna učinkovitost in uspešnost 
poslovanja pri doseganju zastavljenih ciljev. Zato vodstva vedno večjo pozornost posvečajo 
upravljanju organizacijske kulture in klime. V magistrski nalogi me je zanimala povezava med 
organizacijsko kulturo, organizacijsko klimo in uspešnostjo poslovanja organizacije. Prvi del 
magistrske naloge je teoretski, kjer sem primerjala spoznanja iz različne literature. V drugem 
delu pa sem na podlagi rezultatov merjenja organizacijske vitalnosti ter uspešnosti poslovanja 
v obravnavanem podjetju ugotavljala, ali lahko dokažem, da se podatki merjenja organizacijske 
klime pozitivno korelirajo z uspešnostjo poslovanja organizacije, kot pravi teorija. Ugotovila 
sem, da pozitivna korelacija obstaja ter hkrati tudi to, da je le-ta pozitivna v manjših območnih 
enotah, kjer je intenziteta medosebnih odnosov večja, medtem ko je v večjih območnih enotah 
negativna. 
Ključne besede: organizacijska kultura, organizacijska klima, uspešnost poslovanja.  
 
The impact of organizational climate on the performance of insurance company 
Awareness of the importance of the influence of the organizational culture on which the 
organizational climate depends is increasing. The efficiency and effectiveness of the business 
in achieving the set goals depends on human resources. This is why management is increasingly 
paying attention to managing organizational culture and climate. In my master's thesis, I was 
interested in the connection between organizational culture, organizational climate and business 
performance. The first part of the master's thesis is theoretical, where I compared cognitions 
from different literature. In the second part, on the basis of the results of measuring 
organizational vitality and performance in the company at hand, I wanted to determine whether 
I can prove that organizational climate measurement data correlate positively with the 
organization's business performance, according to the theory. I have found that there is a 
positive correlation and at the same time that it is positive in smaller regional units, where the 
intensity of interpersonal relationships is higher, while in larger regional units it is negative. 
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Vloga kadrovskega managementa se v večjih podjetjih tako pri zaposlenih, predvsem pa 
zavedanje o njej pri vodstvu, drastično povečuje. Zavedamo se, da so človeški viri tisti, ki poleg 
poslanstva in strategije ter procesov in sistemov doprinesejo k uspešnemu poslovanju 
organizacije. Zaposleni so namreč nosilci nenadomestljivega znanja in izkušenj, ki jih 
medsebojno prenašajo na svoje sodelavce in tako pripomorejo k rasti človeških virov.  
Za pisanje magistrske naloge me je navdušil t. i. krog organizacije, ki pravi, da se zadovoljstvo 
zaposlenih prenaša na stranke, posledično pa se to občutje odraža na poslovanju organizacije.  
Živimo v času, kjer je konkurenca na trgu dela zelo velika, zato se je za doseganje konkurenčne 
prednosti pojavila potreba po učinkovitem managementu znanja.  Za doseganje dolgoročne 
uspešnosti je namreč pomembno, da organizacija goji organizacijsko kulturo, ki ustvarja dobro 
organizacijsko klimo, zato je ključno, da organizacija dolgoročno vlaga v razvoj in znanje 
zaposlenih. Zaradi tega vodstvo v organizacijah vedno več časa in sredstev namenja merjenju 
ter upravljanju organizacijske kulture in organizacijske klime, saj je za ustrezno upravljanje 
znanja nujno razumevanje organizacijske kulture in organizacijske klime ter predvsem njunega 
vpliva na uspešnost poslovanja organizacije. (Klemenčič, 2009) 
Da razumemo organizacijsko klimo, se moramo najprej poglobiti v organizacijsko kulturo, saj 
jo ta ustvarja. Organizacijska kultura je namreč kognitivni vidik, njena klima pa afektivni. Tip 
organizacijske kulture ima izjemno velik vpliv na motivacijo zaposlenih. Pravilna in močna 
kultura ustvarja dobro klimo, ki spodbuja kreativnost in inovativnost ter vpliva na zaznavanje, 
pripravljenost in reševanje nenehnih izzivov, ki jih zahtevajo nenehne spremembe na trgu dela. 
Le organizacije z dobro organizacijsko klimo lahko omogočijo zaposlenim, da se počutijo 
sprejete in pomembne ter imajo občutek, da se nenehno izpopolnjujejo in na tak način ne 
stagnirajo. Narašča tudi zavedanje, da zaposleni, ki med seboj dobro sodelujejo, dosegajo 
veliko boljše poslovne rezultate. (Klemenčič, 2009) 
Zaradi velikosti obravnavanega podjetja, ki je predmet študije, znotraj temeljne organizacijske 
kulture nastajajo tudi subkulture, te pa ustvarjajo različne organizacijske subklime. Pojavijo se 
predvsem zaradi vpliva velikosti in starosti organizacije, razlik pri naravi dela delovnih skupin, 
hierarhičnih ravni in geografske lokacije, ki jim, kot pravi Schein (2004), vedenja narekujejo 
specifične vrednote in norme. Subkultura namreč, tako kot temeljna kultura organizacije, 
temelji na skupnih vrednotah in prepričanjih. Delovanje subkultur odstopa od temeljnih vrednot 
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prevladujoče organizacijske kulture, zato menim, da je za vsako subkulturo znotraj organizacije 
treba prilagoditi ukrepe za spreminjanje kulture in zagotavljanje dobre klime. (Schein, 2004; 
Khatib, 1996)  
Še večji poudarek ustvarjanju dobre organizacijske klime morajo dati predvsem storitvene 
organizacije, katerih primarna skrb je zadovoljstvo stranke z njihovo storitvijo, saj le zadovoljni 
zaposleni prinašajo zadovoljne stranke. Vodstvo mora svojim zaposlenim nuditi kakovostne 
notranje storitve in na tak način dokazati zaznavanje vrednosti njihove storitve, kar pa omogoča 
dolgoročnost uspešnega poslovanja.  
Ker verjamem v to, da se mora zaposleni v svojem delovnem okolju dobro počutiti, da lahko 
izkoristi ves svoj potencial, sem se odločila, da svoje magistrsko delo posvetim vplivu 
organizacijske klime na uspešnost poslovanja organizacije. Zanima me, kaj vse vpliva na 
nastanek organizacijske klime ter kako vpliva na uspešnost poslovanja organizacije. Želim si 
tudi potrditi ali ovreči hipotezo, da obstaja korelacija med zadovoljstvom zaposlenih ter 
















2 Organizacijska kultura  
 
Organizacijska kultura je kognitivni vidik in ima veliko globlji pomen kot organizacijska klima, 
pravzaprav je organizacijska klima odraz organizacijske kulture, zato je za preučevanje 
organizacijske klime izjemnega pomena, da najprej dobro razumemo koncept organizacijske 
kulture.  
Kulturo in klimo v podjetju moramo prilagoditi zgodovinskemu razvoju organizacije, njenim 
vrednotam in poslanstvu. Organizacijska kultura se izoblikuje skozi daljše časovno obdobje, 
kjer posamezniki, predvsem najvišje vodstvo, določena dejanja in vedenja sprejmejo za 
zaželena ter na tak način izoblikujejo vrednote in norme organizacije. Pojem kulture izhaja iz 
kulturne antropologije in se bolj nanaša na preteklost in zaželeno prihodnost.  
Schein (2004) definira kulturo skupine kot vzorec skupnih osnovnih predpostavk, ki jih je 
določena skupina ljudi prisvojila za pravilne, ko se je učila spopadati s problemi zunanje 
adaptacije in interne integracije. Gre za vzorce obnašanja, ki so delovali dovolj dobro, da se 
štejejo za veljavne in jih je skupina prepoznala kot pravi način zaznavanja, razmišljanja in 
občutenja v zvezi s temi problemi. Na tak način se razvijejo vrednote, ki se v prostoru in času 
pojavljajo in so zaznane kot delujoče in ugodne za obstanek. V ta kulturna vedenja zaposleni v 
organizaciji verjamejo, zato jih prenašajo na nove sodelavce ter jih učijo po tem vzorcu 
dojemati, misliti in čutiti. (Schein, 2004; Tratar in Snoj, 2002)  
Obstoječa organizacijska kultura se je izoblikovala na podlagi preteklosti organizacije, zato pa 
zagotavlja stabilnost, smotrnost in predvidljivost njenega delovanja. Uspešno dolgoročno 
delovanje je namreč rezultat spoštovanja, upoštevanja in povezovanja interesov, ki izhajajo iz 
zasidranih vrednot organizacije. (Klemenčič, 2009; Tratar in Snoj, 2002)  
Organizacijske kulture ne smemo enačiti z organizacijsko strukturo, strategijo, vizijo ali 
poslanstvom organizacije, čeprav se ti izrazi pogosto uporabljajo medsebojno, saj igrajo 
pomembno vlogo, poleg konkurenčnega in regulativnega okolja, v katerem organizacija deluje. 
Strategija je preprosto logika, kako doseči zadane cilje. Prepričanja in prakse vedenja, ki jih 
zahteva strategija, so lahko združljivi z logiko podjetja, lahko pa tudi ne. Če niso, je organizaciji 
oteženo uresničiti zadano strategijo. Tudi če uspešno izvaja načine vedenja, ki jih narekuje nova 
strategija, le-ti niso kulturni, če jih obstoječi člani ne spodbujajo pri novih. Torej, organizacijska 
kultura ima lahko še večji vpliv kot sama strategija organizacije. Kultura na obnašanje, 
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produktivnost in uspešnost zaposlenih vpliva bolj kakor formalne, zapisane smernice in sama 
politika organizacije. (Kotter in Heskett, 1992; Tratar in Snoj, 2002)  
Schein (2004) trdi, da je kultura najgloblji, nezaveden del skupine in je zaradi tega manj 
oprijemljiv kot drugi. Kultura integrira, vzorči in kopiči načine delovanja ter povezuje 
posamezne elemente na globlji ravni. Gre za akumulirano skupno učenje neke skupine, ki 
zajema vedenjske, čustvene in kognitivne elemente celotnega psihološkega delovanja članov 
skupine. Za takšno učenje je potrebna zgodovina skupnih izkušenj, ki prinese stabilnost. 
Ponavljajoče rešitve, ki se izkažejo za uspešne pri reševanju problemov, se zato integrirajo v 
organizacijsko kulturo in na tak način razvijemo konsistentni in predvidljiv vpogled v to, kakšne 
stvari so in kakšne bi morale biti. (Tratar in Snoj, 2002; Schein, 2004)  
Ko je kultura enkrat dovolj razvita, dobi širino, kar pomeni, da vpliva na vse dejavnosti skupine. 
Je vseprisotna in zato vpliva na vse vidike delovanja – način, kako se organizacija spoprijema 
s svojimi osnovnimi nalogami, različnimi okolji in notranjim delovanjem. Potencialni novi 
sodelavci so lahko ocenjeni glede na to, kako dobro se ujemajo z vrednotami in pričakovanim 
obnašanjem, ki prevladuje v organizaciji. Starejši sodelavci pri vsakodnevnih druženjih vedno 
znova sporočajo ključne vrednote, ki so jih absorbirali v procesu njihove socializacije v 
organizaciji. Ljudje, ki uspešno dosežejo ideale organizacijske kulture, pa morajo biti 
prepoznani in lahko postanejo vodilni sodelavci. Vodje so namreč tiste, ki prenašajo 
pričakovana delovanja in vrednote na svoje podrejene. (Kotter in Heskett, 1992; Schein, 2004) 
Kultura je ustvarjena v interakcijah, s katerimi imamo stik v našem vsakdanjiku. Zato je 
najboljši način za upravljanje s konceptom kulture ta, da prepoznamo kulturne vzorce iz lastnih 
izkušenj ter smo sposobni zaznati, kako določena prepričanja, vrednote in vedenja vplivajo na 
njene člane, ki jih sprejemajo za samoumevne. S podrobnim preučevanjem interakcij med člani 
je mogoče ugotoviti norme vedenja, ki nastanejo ob kritičnih situacijah. Družbeni in psihološki 
vplivi delujejo na vsakega od nas, zato je pomembno, da se skupina zaveda identitete vsakega 
posameznika, da imajo definirane skupne cilje, ki jih povezujejo in treba je ugotoviti, kakšen 
način delovanja bo skupini omogočil, da bo dosegla zastavljene cilje. (Schein, 2004)  
Moč in stabilnost neke kulture izhajata iz dejstva, da sta ustvarjeni skupinsko – kar pomeni, da 
se bo posameznik držal določenih osnovnih predpostavk zato, da bi potrdil svoj obstoj v 
skupini. To posledično pomeni, da se v primeru uvajanja sprememb, načinu razmišljanja ali 
zaznavanja spremembam primarno upremo zaradi želje po ugajanju prevladujočemu 
kulturnemu vedenju. (Schein, 2004) 
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Z različnimi kulturami se srečujemo vsepovsod. Ko kultura ni naša, se nam zdijo njene najbolj 
vidne in nam nenavadne lastnosti osupljive. Ko pa se gibljemo znotraj svoje lastne kulture, pa 
njene značilnosti veliko težje opazimo. Moči svoje lastne kulture se zavedamo šele, ko želimo 
vpeljati novo strategijo, ki je nezdružljiva z njenimi temeljnimi normami in vrednotami. (Kotter 
in Heskett, 1992) 
Naj omenimo še to, da ideje ali rešitve, ki postanejo del organizacijske kulture, lahko izvirajo 
tako na dnu organizacije kot na vrhu. Dejstvo pa je, da se v organizacijah z močnimi 
korporativnimi kulturami te ideje pogosto povezujejo z ustanoviteljem ali drugimi zgodnjimi 
voditelji, ki izražajo kot viziji, poslovno strategijo, filozofijo ali pa kar vse troje skupaj. (Kotter 
in Heskett, 1992)  
2.1 Subkulture v organizaciji 
 
V velikih organizacijah se znotraj temeljne organizacijske kulture oblikujejo tudi subkulture, ki 
imajo skupne vrednote in norme. Razvijajo se v podskupini zaposlenih v organizaciji, in sicer 
kot posledica reševanja skupnih situacij in problemov ter izkušenj, ki si jih delijo različne 
organizacijske enote oz. delovne skupine. Oblikujejo se zaradi večje intenzitete vzajemnega 
medsebojnega sodelovanja. Ustvarjajo multikulturnost organizacije in specifične 
organizacijske subklime. 
Na njihovo oblikovanje vpliva velikost organizacije, saj se glede na število zaposlenih 
spreminja intenziteta medosebnih odnosov, prav tako pa se s številom zaposlenim sorazmerno 
spreminjajo tudi raznolikosti med njimi, kot so izobrazba, narodnost, starost, prepričanja ipd. 
Na nastanek subkultur vpliva tudi starost organizacije, saj vanjo prihajajo novi zaposleni, ki 
prinašajo nove vrednote in norme, ki se zaradi starostnih razlik razlikujejo od tistih, ki so že 
zasidrane v organizaciji. Navedeno pa omogoča, da subkulture znotraj organizacije omogočajo 
nastanek različnih organizacijskih klim znotraj že obstoječe. (Tašner, 2008)  
Subkulture si delijo izkušnje tudi skozi proces izobraževanja, ki vodijo k skupnim, sprejetim 
osnovnim predpostavkam. Zato bi lahko trdili, da ima poklic svojo kulturo, ki posledično 
ustvarja svojo klimo. Do poklica namreč pridemo skozi izobraževanja in prakso, kjer je stalno 
prisotno učenje o stališčih, normah in vrednotah, ki jih učenci teh poklicev sčasoma nezavedno 
in izjemno naravno privzamejo in se jih naučijo. Prepričanja in vrednote, ki so bile priučene v 
tem času, postanejo stabilne predpostavke, kljub temu da ni nujno, da bo oseba za vedno ostala 
v enaki skupini poklica oz. se ne bo vedno gibala med svojimi poklicnimi vrstniki. Okrepitev 
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teh predpostavk se zgodi na nadaljevalnih izobraževanjih, strokovnih srečanjih in ob timskem 
delu med člani enakega poklica, kjer se medsebojno le še krepijo. Poleg edinstvenih vrednot 
znotraj skupine se oblikujejo tudi temeljne vrednote prevladujoče organizacijske kulture, ne 
nazadnje pa tudi funkcije, delovni procesi, disciplina, načini upravljanja in sodelovanja znotraj 
te subkulture in v interakciji z drugimi subkulturami. (M. Khatib, 1996; Schein, 2004)  
2.2 Upravljanje organizacijske kulture  
 
Upravljanje organizacijske kulture je pomembno predvsem v času sprememb. Ko prihaja do 
velikih poslovnih sprememb, je nujno, da je kultura v skladu s temi spremembami, drugače 
organizaciji ne bo uspelo doseči svojih ciljev. (Kaše in drugi, 2007) 
Oblikovanje organizacijske kulture terja svoj čas. Oblikujejo se skupinske identitete, ki so ji 
skupni vzorci mišljenja, prepričanja, čustev in vrednot, ki izhajajo iz skupnega izkustva in 
skupnega učenja ter zato ustvarjajo specifično organizacijsko klimo znotraj že obstoječe. Pri 
kulturi v organizaciji lahko torej govorimo o prevladujočih prepričanjih, verjetjih, vrednotah, 
razumevanjih in vedenjskih vzorcih, ki so zasidrani med sodelavci v organizaciji, in ki jih 
morajo prevzeti tudi novo zaposleni, da bodo lahko uspešni. (Mesner Andolšek, 1995; Kaše in 
drugi, 2007)  
Organizacijska kultura je lahko zelo stabilna skozi čas, toda nikoli statična. Spremembe na trgu 
dela prisilijo organizacije, da ponovno ovrednotijo svoje vrednote in prakse ter definirajo nove 
načine spopadanja z njimi. Uvajanje novih načinov poslovanja, fluktuacija ključnih kadrov ter 
asimilacija novih, centralizacija ali decentralizacija so ukrepi, ki najbolj vplivajo na spremembo 
ali pa celo oslabitev organizacijske kulture. Kulturni vzorci organizacije pa so, kot sem že 
omenila, nezavedni, sprememba nezavednega vedenja pa je izjemno kompleksna, zahteva svoj 
čas in sodelovanje vodstva. Vodstvo mora imeti natančno definirano vizijo o tem, kakšni 
kulturni vzorci izboljšujejo uspešnost. (Kotter in Heskett, 1992;Tratar in Snoj, 2002)  
Zato je prvi korak k upravljanju organizacijske kulture ta, da jo izmerimo in na tak način 
ozavestimo kulturne vzorce, ki živijo v organizaciji. Drugi korak je, da določijo želeno 
organizacijsko kulturo ter na tak način ugotovijo vrzel med obstoječo in želeno organizacijsko 
kulturo. Na podlagi te analize pa nato lahko definirajo kadrovske ukrepe, ki so najbolj ustrezni 
za doseganje želene kulture ter začnejo z njihovimi izvajanji.  
Pri spreminjanju kulture je pomembno, da se prilagodimo kulturi organizacije, v kateri smo. 
Težko govorimo o dobri in slabi kulturi. Izbrati moramo pravilno. Vodje morajo biti tisti, ki so 
 13 
 
sposobni prepoznati potrebo po spremembi organizacijske kulture in uvesti ukrepe, s katerimi 
jo lahko spremenijo. S predlaganimi spremembami se morajo poistovetiti in prenašati nove 
kulturne vzorce na svoje zaposlene. (Schein, 2004)  
Nekateri avtorji bi rekli, da lahko kulturo merimo skozi dva pogleda. Prvi so usmeritve 
pričakovanega vsakodnevnega vedenja, načina komuniciranja in sodelovanja. Drugi pa, na 
kakšen način se organizacija prilagaja zunanjemu okolju – kako komunicira z zunanjimi 
sodelavci in na kakšen način dosega cilje. (Kaše in drugi, 2007) 
Treba je biti pozoren tudi na nastajanje subkultur v organizacijah. Te nastajajo zaradi vpliva 
velikosti in starosti organizacije, saj se določene skupine srečujejo s skupnimi cilji, 
okoliščinami delovanja ter naravo dela, ki razvijejo skupne vrednote in vzorce delovanja. (Kaše 
in drugi, 2007; Kavčič, 2005) 
Na kulturo organizacije vpliva tudi nacionalna kultura podjetja, v katerem deluje. Nacionalna 
kultura vpliva na vsakega posameznika in je zato vsekakor ne smemo zanemariti. (Kaše in 
drugi, 2007)  
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3 Organizacijska klima  
 
Organizacijska klima je afektivni vidik organizacijske kulture. Gre za vzdušje, ki ga ustvari 
organizacijska kultura in se nanaša tako na objektivne kot tudi subjektivne zaznave. Nanaša se 
torej na skupne zaznave, ki jih imajo zaposleni o svoji organizaciji in delovnem okolju. Pojem 
organizacijske klime izhaja iz psihologije, je bolj analitičen in usmerjen v sedanjost. Koncept 
organizacijske klime izvira iz Lewinove teorije polja, ki pravi, da je klima rezultat dražljajev, 
ki jih prejemamo iz okolja in močno vpliva na motivacijo ter vedenja. Vedenje posameznika pa 
je odvisno od osebnostnih lastnosti, zmožnosti in izkušenj posameznika ter njegovega načina 
zaznavanja okolja, ki ga obkroža. V prvih raziskovanjih o organizacijski klimi so se ukvarjali 
predvsem s tem, kakšna klima prevladuje v različnih delovnih okoljih ter njihovimi poslovnimi 
rezultati. (Vindiš, 2011; Draškovič in Erjavšek, 2009) 
Ko govorimo o organizacijski klimi, govorimo o vzdušju v organizaciji, posameznikovem 
dojemanju in opisovanju socialnega okolja, v katerem deluje. Ta se izraža skozi način 
sodelovanja med zaposlenimi, tako med tistimi na isti hierarhični lestvici kot v odnosu med 
vodjo in njegovim podrejenim. Praviloma se klima izpostavlja po hierarhični lestvici od zgoraj 
navzdol. Organizacijska klima zajema odnose in komunikacijo med vodji in zaposlenimi, 
voditeljske in vodstvene sloge, interakcije med sodelavci, zadovoljstvo z delom ter s plačo, 
nagradami in ugodnostmi, ki jih nudi organizacija svojim zaposlenim, načinom reševanja 
konfliktov, o meri zaupanja med sodelavci v organizaciji – odprt način komuniciranja, 
izpolnjevanje obljub. (Kaše, Lipičnik, Mihelič in Zupan, 2007; Gruban, 2012) 
Bistvene lastnosti organizacijske klime so, da so njene lastnosti zaznavne, zavedne in je 
relativno trajna, saj jo ustvarjajo zaposleni prek vsakodnevnega medsebojnega sodelovanja. 
Organizacijska klima se nanaša na objektivne okoliščine in zaznave kulturnih vzorcev 
delovanja v organizaciji, ki jih zaposleni uporabljajo, in ti ustvarjajo klimo, ki jo prevzemajo 
tudi novi zaposleni. Zajema komunikacijo, vodenje in konflikte na vseh nivojih organizacije. 
Odraža vzdušje v organizaciji, se nanaša na medsebojne odnose ter odnos organizacije do 
zunanjega okolja. Med organizacijami so si seveda različne in predstavljajo pomemben vidik 
uspešnosti poslovanja. (HRM, 2019) 
Organizacijska klima obstaja v vsakem delovnem okolju in nam lahko omogoči ali pa 
onemogoči doseganje zastavljenih ciljev. Gre za nekakšen timski duh, ki živi v organizaciji. 
Psihološko gledano je zelo povezana s predanostjo, zavzetostjo, zadovoljstvom z delom, 
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motivacijo in vključenostjo v delo. Ne nazadnje pa se organizacijska klima odraža tudi z 
zadovoljstvom strank, saj se zadovoljstvo zaposlenih prenaša na njihove stranke ter posledično 
na finančno uspešnost poslovanja.       
Pomembno se je zavedati, da imajo zaposleni, ki se srečujejo s pozitivno organizacijsko klimo, 
večjo tendenco, da delo opravijo po svojih najboljših močeh, prav tako bodo zaposleni verjeli 
tudi, da drugi podpirajo njihov uspeh in se zato nikoli ne bodo prenehali truditi za svoj osebni 
in strokovni razvoj. Organizacijska klima, ki je pozitivno naravnana do raznolikosti, bo 
omogočila vsem zaposlenim, da medsebojno dobro sodelujejo, ne glede na njihovo 
demografsko ozadje. Prav tako literatura opozarja na to, da organizacijska klima, ki opolnomoči 
večje število zaposlenih, pripelje organizacijo do višje stopnje uspešnosti, saj je večja osebna 
odgovornost posameznika in se take odgovornosti ne more prelagati na druge. (Riggio, 2013) 
Kaj je organizacijska klima, najlažje merimo prek zaznavanja zaposlenih. Dojemanje 
organizacijske klime je namreč subjektivno, torej, odvisno od vsakega posameznika. Lahko se 
zgodi, da si določeno situacijo vsak posameznik razlaga popolnoma drugače, kot že omenjeno, 
predvsem zaradi drugačnih izkušenj iz preteklosti in okolja, v katerem živijo. (Kaše in drugi, 
2007) 
Pri organizacijski klimi merimo povezave med tem, kako ravnamo z zaposlenimi, kako se oni 
ob tem počutijo in njihovo zavzetost pri svojem delu. Na počutje zaposlenih vpliva predvsem 
to, ali podjetje zaposlenim omogoča, da uveljavljajo svoje znanje in ideje ter na tak način 
dosegajo svoje cilje in so pri tem uspešni. To pa posledično vpliva na uspešnost poslovanja 
organizacije. (ORVI Consults d. o. o., 2018)1 
Menim, da je za samo uspešnost poslovanja organizacije ključno predvsem to, da so njeni 
zaposleni zavzeti svojemu delu in organizaciji. Pojem zavzetosti so začeli opredeljevati šele v 
zadnjih letih, zato se različni avtorji med seboj razlikujejo pri opredeljevanju tega pojma. Baron 
(2013) pove, da v različnih kontekstih zavzetost lahko pomeni različne stvari. Psihološko bi si 
lahko pojem zavzetosti razlagali kot stanje, kjer so zaposleni vključeni v delo, so osredotočeni 
in energični, takšni zaposleni pa so predani, spodbujajo spremembe, so pripravljeni sprejeti 
dodatno delo, ne širijo negativnih informacij, se trudijo za dobro klimo v njihovem timu, čim 
bolje izkoristijo svoje znanje, so na tekočem z razvojem na svojem področju dela in nudijo 
                                                          
1 Ker gre za interni akt obravnavanega podjetja, ki velja za poslovno skrivnost, skladno z ZPosP in je zato strogo 
zaupno in ni javno dostopno. Za potrebe magistrske naloge sem uporabila določene podatke, ki so ustrezno 
zaščiteni.   
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svojo podporo. Kahn (1990) pravi, da gre pri zavzetosti za vključevanje zaposlenih v njihove 
delovne naloge, in poudari, da se zavzeti zaposleni pri opravljanju delovnih nalog izražajo 
emocionalno, kognitivno in ne nazadnje tudi fizično. Drugi avtorji zavzete zaposlene opisujejo 
kot pozitivne, zagnane in predane svoji organizaciji in njenim vrednotam, ter so mnenja, da 
zavzetost ni kratkotrajno stanje duha. Različnih opredelitvam pojma zavzetosti pa je skupno to, 
da gre za zaposlene, ki so na delovnem mestu zadovoljni in so ponosni na to, da so zaposleni v 
njihovi organizaciji. (Čibej, 2014)  
Kahn (1990) trdi tudi, da je zavzetost zaposlenih odvisna od tega, kaj jim organizacija ponuja 
in omogoča ter ne nazadnje, kaj je dodana vrednost zaposlenega za organizacijo. Avtorji 
govorijo o treh pogojih, ki vplivajo na zavzetost zaposlenega. Prvi je psihološki pomen, ki se 
nanaša na področje dela, ki ga zaposleni opravlja in kaj le-ta pomeni njemu ter kako močno 
avtonomijo ima pri opravljanju tega dela. Drugi pogoj je psihološka zmožnost, zato mora 
gladko teči komunikacija med zaposlenimi, saj mora biti zaposlenemu njegovo delo smiselno 
in jasno pojasnjeno, da lahko samozavestno nastopi proti zastavljenim ciljem. Velik pomen pri 
zagotavljanju psihološke zmožnosti zaposlenega za opravljanje svojega dela ima predvsem 
vodstvo, ki mora biti navdihujoče in mora znati vzpostaviti zaupanje. Tretji pogoj pa je 
psihološka varnost, ki jo organizacija nudi zaposlenemu, kot so na primer stalnost zaposlitve, 
možnost za dodatno izobraževanje ter osebnostni razvoj ter priznanje in nagrada za njihov trud. 
(Čibej, 2014)  
Želim poudariti tudi razliko med zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih. Zadovoljen zaposlen 
namreč ni nujno tudi zavzet. Zaposleni je lahko zadovoljen s svojo organizacijo, z rednim 
plačilom, socialno varnostjo, možnostjo obiskovanja športnih in kulturnih dejavnosti ali pa celo 
koriščenjem počitniških enot, a to še ne pomeni, da je inovativen, kreativen in produktiven, kot 
bi to veljalo za zavzetega zaposlenega. (Čibej, 2014) 
Prav tako ne smemo pojma zavzetosti enačiti s pripadnostjo, saj lahko posameznik pripada 
organizaciji, kar pomeni, da je pripravljen slediti viziji organizacije in jo podpira. A to še ne 
pomeni, da je zaposlen do vizije in strategije organizacije strasten in se je pripravljen izredno 






3.1 Upravljanje organizacijske klime  
 
Organizacije svojo klimo izmerijo s pomočjo standardiziranega vprašalnika SiOK, ki ga nato s 
pomočjo kadrovske službe organizacije nadgradijo ter prilagodijo svojim potrebam. Vprašalnik 
pošljejo v reševanje vsem zaposlenim v organizaciji in jih pozivajo k udeležbi reševanja. 
Ko želimo upravljati z organizacijsko klimo, je najprej treba izmeriti trenutno situacijo, nato pa 
merjenje ponavljati vsako leto ter primerjati rezultate. Na tak način vodijo analize, ali se je 
organizacijska klima po posameznih letih, in sicer tako na ravni celotnega podjetja kot tudi po 
posameznih organizacijskih enotah, izboljšala ali poslabšala. Rezultate merjenja vsak vodja 
predstavi svojim zaposlenim. S pomočjo povratnih informacij nato načrtujejo in skupaj 
definirajo ustrezne ukrepe, ki si jih želijo izvajati z željo po izboljšanju organizacijske klime.  
Zaradi vsega zgoraj navedenega težko določeno organizacijsko klimo razumemo kot dobro ali 
slabo. Pri ocenjevanju klime moramo biti osredotočeni na to, kako le-ta vpliva na delovanje 
organizacije in doseganje zastavljenih ciljev, torej, ali spodbuja ali pa ovira uspešno poslovanje 
organizacije. (Kaše in drugi, 2007) 
Mnoge raziskave so v zadnjih 40 letih dokazale povezavo med delovnim okoljem in uspešnostjo 
poslovanja. Dokazali so namreč pozitiven vpliv na zadovoljstvo z delom, motivacijo 





4 Vpliv organizacijske kulture in klime na uspešnost poslovanja 
 
Organizacijska kultura deluje kot nadzorni mehanizem, ki vodi in oblikuje vedenjske vzorce 
njenih pripadnikov in omogoča enovitost organizacije. Razvoj kulture v organizaciji ima vlogo 
predvsem pri enotnosti v podjetju in dolgoročnosti uspešnega poslovanja. Ustvarja 
organizacijsko klimo, ki zaposlenim omogoča občutek pripadnosti, lastne identitete in identitete 
s podjetjem. Ima moč, da posameznik deluje mimo svoje osebne kulture ter deluje, kot mu 
narekuje organizacijska kultura. Zavedati se moramo, da je tako močno zakoreninjena, da jo 
bodo člani skupine prenašali na naslednje generacije, skozi proces socializacije novih članov. 
Ko pride nov član v skupino, bo najprej asimiliral tisto kulturo, ki mu jo bodo starejši člani 
skupine predali – njihov način dojemanja, razmišljanja in občutenja.  (Klemenčič, 2009; Schein, 
2004)  
Močne kulture povezujejo z odlično uspešnostjo poslovanja. Tudi Kotter in Heskett močno 
kulturo definirata takrat, ko imajo skoraj vse vodje razmeroma skladne vrednote in metode 
poslovanja. Delijo se skupne vrednote, poslanstvo in intenzivno spodbujajo vse svoje vodje, da 
jim sledijo. Novi zaposleni te vrednote hitro sprejmejo in se načeloma ne spreminjajo, saj so 
tako močno zakoreninjene. Nove izvršne direktorje, v primeru kršitev norm organizacije, lahko 
na to opozarjajo tako njihovi podrejeni kot njihovi direktorji. Organizacije z močno kulturo 
navadno opazijo tisti, ki v njej niso zaposleni, saj je njihov specifičen način dela izjemno viden. 
(Kotter in Heskett, 1992)  
Integracija pravilne kulture torej vpliva na njeno klimo, ta pa posledično na uspešnost 
organizacije. Močnejša, kot je kultura organizacije, boljša je njena klima in posledično tudi 
njena učinkovitost. Raziskave kažejo, da je uspešnost poslovanja organizacije povezana z 
močjo organizacijske kulture. Prav tako so ugotovili, da so podjetja s kulturami, ki poudarjajo 
vse ključne vodstvene skupine (stranke, delničarje in zaposlene) in vodje v podjetju, močno 
presegla podjetja, ki niso imela poudarjenih teh kulturnih lastnosti. (Schein, 2004; Kotter in 
Heskett, 2009; Kotter in Heskett, 1992)  
Korporativna kultura je verjetno še pomembnejši dejavnik pri določanju uspeha ali neuspeha. 
Kulture, ki škodujejo uspešnosti, ustvarjajo organizacijsko klimo, ki ima negativen učinek na 
uspešnost poslovanja, pri čemer je največji problem v tem, da zavira podjetja pri sprejemanju 
potrebnih strateških in taktičnih sprememb. Zaradi edine konstante v življenju - spremembe, 
bodo neprilagodljive kulture imele še večji negativni finančni vpliv v prihodnosti, zato je 
pomembno, da se zavzemamo za ustvarjanje pozitivne organizacijske klime med zaposlenimi, 
 19 
 
ki se spremembam ne upirajo, temveč jih dojemajo za samoumevne in dobrodošle. (Kotter in 
Heskett, 1992)  
Organizacijska kultura, ki spodbuja neprimerno organizacijsko klimo, ki zavira spremembe bolj 
primernih strategij, se po navadi pojavi počasi in tiho v obdobju nekaj let, po navadi takrat, ko 
podjetje deluje dobro. Ko te kulture obstajajo, ustvarijo organizacijsko klimo, ki jo je izjemno 
težko spremeniti, saj so vzorci delovanja, občutenja in dojemanja nezavedno zasidrani in zato 
pogosto nevidni ljudem, ki v njej sodelujejo, saj pomagajo podpreti obstoječo strukturo moči v 
podjetju. (Kotter in Heskett, 1992)  
Močna kultura vpliva na uspešnost poslovanja tudi v tej smeri, da je vsakemu jasen skupen cilj, 
h kateremu strmijo. Omogoči konsistentno stopnjo motivacije, lojalnosti in zavzetosti 
zaposlenih. Pravijo, da skupne vrednote in vedenja povzročijo, da se ljudje dobro počutijo glede 
svojega dela za podjetja in omogočijo občutek zavzetosti in lojalnosti. Vključevanje ljudi v 
odločanje in priznavanje njihovih prispevkov sta dva od primerov, ki pripomoreta k temu, da 
se ljudje počutijo koristne. Prav tako zagotavlja tudi potrebno strukturo in nadzor, ne da bi se 
morali zanašati na zaviralno uradno birokracijo, ki lahko zavira motivacijo in inovacije. (Kotter 
in Heskett, 1992)   
Calori in Sarnin sta raziskovala moč organizacijske kulture v različnih državah Evrope. 
Ugotovila sta, da moč organizacijske kulture bolj vpliva na rast organizacije, kakor na njeno 
dobičkonosnost. (Tratar in Snoj, 2002)  
Tudi Hesket in Kotter sta prišla do podobnih ugotovitev, in sicer, da obstaja povezava med 
močjo organizacijske kulture in rastjo organizacije, a ta korelacija ni tako močna. Analiza je 
pokazala, da nekatere organizacije z močno organizacijsko kulturo dosegajo slabe dolgoročne 
poslovne rezultate in obratno, organizacije s šibko organizacijsko kulturo lahko dosegajo 
odlične dolgoročne poslovne rezultate. Razlog za slabo poslovanje organizacij z močno kulturo 
je seveda v napačni izberi organizacijske kulture. Razlogi so lahko v neupoštevanju zunanjih 
vplivov, kot je na primer ignoriranje strankinih preferenc, konzervativnost, centralizirano in 
birokratsko delovanje menedžerjev, nenaklonjenost k tveganjem, aroganca, pretirano analitično 
– metodično vedenje ipd. (Tratar in Snoj, 2002)  
Iz tega sledi, da lahko močna kultura z napačnimi usmeritvami in neprilagodljivostjo za 
organizacijo povzroči dolgoročne negativne posledice. Najboljše ameriške in japonske 
korporacije pogosto namenijo veliko časa in energije izrecno za ustvarjanje, oblikovanje in 
ohranjanje močnih korporativnih kultur. Kultura ima lahko torej intenzivne posledice, posebno 
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če je ta močna. Omogoči zaposlenim hitro in usklajeno ukrepanje strankam ali konkurentom. 
Močna kultura ima moč, da vodi inteligentne ljudi tudi, ko se počutijo izgubljeni. (Tratar in 
Snoj, 2002; Kotter in Heskett, 1992)  
Dober primer podjetja z močno organizacijsko kulturo je IBM. Njihovi zaposleni so znani po 
tem, da so zavzeti in visoko motivirani. Veliko časa so porabili za to, da so soglasno določili, 
kako poslovati. Njihova filozofija je temeljila predvsem na spoštovanju dostojanstva in pravic 
vsakega zaposlenega, nudenju najboljših storitev strankam ter na izvajanju nalog s ciljem, da 
jih dosežejo na najboljši način. Njihov glavni vodja je bil mnenja, da imata duh in želja 
organizacije veliko večji vpliv na poslovanje organizacije kot pa tehnološki in gospodarski viri, 
organizacijska struktura, inovativnost in časovna razporeditev, ki pa seveda tudi močno 
vplivajo na uspeh. (Kotter in Heskett, 1992)  
4.1 Storitvena kultura 
 
V storitvenih organizacijah pa pride moč organizacijske kulture še bolj do izraza, saj je zaradi 
navzočega človeškega dejavnika še večjega pomena. Natančno definirani vzorci obnašanja ob 
pojavu različnih problemov v interakciji s strankami omogočijo reakcijo na ustrezen način in 
tako prispevajo k višji vrednosti storitve. (Tratar in Snoj, 2002)  
V organizacijah s storitveno kulturo visoko cenijo dobre storitve. Izvajanje dobrih storitev za 
interne in zunanje odjemalce vsem zaposlenim pomeni naraven način delovanja v organizaciji, 
predvsem pa jim predstavlja eno najpomembnejših vrednot. Zaposleni, ki so storitveno 
naravnani, si prizadevajo za zadovoljstvo strank in posledično skrbijo za dobre medosebne 
odnose na delovnem mestu ter so pri delu izjemno prilagodljivi. (Tratar in Snoj, 2002) 
Vpliv pa je tudi obraten. Vedenje strank in postopki, ki jih prakticirajo zaposleni, vplivajo na 
oblikovanje vrednot v organizaciji. (Tratar in Snoj, 2002)  
4.2 Ali organizacijska kultura, ki oblikuje organizacijsko klimo, vpliva na 
uspešnost poslovanja? 
 
Peters in Waterman sta konec 80. let prejšnjega stoletja na vzorcu 75 uspešnih organizacij v 
ZDA ugotovila, da imajo dobro razvito organizacijsko kulturo. V konkurenčnem poslovnem 
okolju močna organizacijska kultura ustvarja organizacijsko klimo, ki omogoča motivacijo 
zaposlenih, njihovo zavzetost in spodbujanje inovativnosti. Aktivnosti, ki jih izvajajo, so 
namreč dobro organizirane in posledično učinkovite. (Tratar in Snoj, 2002) 
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Tudi Kotter in Heskett sta ugotovila, da organizacijska kultura lahko pomembno vpliva na 
dolgoročno poslovno uspešnost organizacij. Veliko boljše poslovne rezultate imajo tiste 
organizacije, ki poudarjajo pomen vseh ključnih udeležencev in uspešno vodenje na vseh 
hierarhičnih ravneh. Njuna raziskava je pokazala tudi, da bodo v prihodnosti uspešne le tiste 
organizacije, ki bodo prilagodljive in učinkovite. Opozarjata le na dejstvo, da se lahko v 
organizaciji z zelo sposobnimi in racionalnimi posamezniki hitreje razvije močna 
organizacijska kultura, a če spodbujajo neustrezno vedenje, le-ta zavira dolgoročno finančno 
uspešnost poslovanja. (Tratar in Snoj, 2002) 
4.2.1 Vpliv organizacijske kulture na organizacijsko klimo in posledično kakovost storitev, 
ki jih izvajajo zaposleni  
 
V storitvenih organizacijah ima organizacijska kultura, ki ustvarja organizacijsko klimo, 
izjemno vlogo, predvsem zaradi večje intenzivnosti človeškega dejavnika. Zaradi neotipljivosti 
storitev je management kakovosti storitev izjemno zahtevna stvar. Na kakovost storitve namreč 
vpliva vsak zaposleni. (Tratar in Snoj, 2002)  
Storitvene organizacije, ki si prizadevajo za visoko kakovost storitev, zahtevajo, da se 
storitvena in marketinška kultura medsebojno povezujeta, dopolnjujeta in tesno sodelujeta. 
Izsledki raziskave v Angliji, iz leta 1989, potrjujejo, da obstaja tesna korelacija med uspešnostjo 
managementa kakovosti storitev in organizacijsko kulturo. (Tratar in Snoj, 2002)  
Heskett in drugi avtorji so iskali povezave med zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom 
strank ter njihovo teorijo o zaporedju vplivnih dejavnikov uspešnosti poslovanja storitvene 
organizacije imenovali storitvena veriga dobička.  (Tratar in Snoj, 2003) 
Avtorji storitveno verigo dobička razlagajo kot: dobiček in rast podjetja sta rezultat lojalnosti 
strank, lojalnost pa je neposredna posledica njihovega zadovoljstva. Na zadovoljstvo strank 
vpliva zaznana vrednost storitve, ki so je deležni. Kakovost storitve pa bi lahko opredelili kot 
zadovoljstvo s storitvijo s strani stranke, vrednostjo storitve in stroški zanjo. Za visoko kakovost 
storitve pa so nujno potrebni zaposleni, ki so zadovoljni, lojalni ter produktivni in lahko nudijo 
dobro podporo pri nudenju storitve tistim, ki so kontaktne osebe s strankami. Zadovoljstvo 
zaposlenih pa je rezultat visoko kakovostnih podpornih, notranjih storitev in sistemov, ki 
kontaktnim osebam omogočajo, da izvajajo dobro storitev. Zadovoljstvo zaposlenih lahko torej 
opredelimo tudi kot zadovoljstvo z načinom izvajanja notranjih storitev med zaposlenimi. 
(Tratar in Snoj, 2002) 
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Dobre vodje so tiste, ki nudijo storitev svojim zaposlenim takšno, kot želijo, da jih njihovi 
podrejeni nudijo strankam. Na tak način jim s svojim vedenjem pokažejo, da so pripravljeni 
prisluhniti njihovim željam na delovnem mestu, ter da so željni in potrebni njihovih predlogov 
za izboljšanje storitev. Pomembno je tudi, da se management zaveda dela na terenu, s čim se 
njihovi zaposleni spopadajo in najdejo neko zdravo mero pričakovanj od zaposlenih, saj takšno 
neskladje v nasprotnem primeru pripelje do nezadovoljstva zaposlenih. Nezadovoljstvo 
zaposlenih pa posledično vpliva na izvajanje kakovosti storitve. (Tratar in Snoj, 2002)  
4.2.2 Povezava med kakovostjo delovnega okolja in zadovoljstvom zaposlenih  
 
Glede na raziskave na zadovoljstvo zaposlenih najbolj vpliva kakovost delovnega okolja. 
Zadovoljstvo delovnega okolja merimo z občutki, ki jih zaposleni občutijo ob svojih 
sodelavcih, delovnih nalogah in do organizacije. K dobremu počutju zaposlenega v delovnem 
okolju pripomore sodelovanje med seboj. Po raziskavi HSS (1997) imajo najpomembnejšo 
vlogo pri vzpostavljanju učinkovitega in človeku prijaznega delovnega okolja možnost 
kakovostnega usposabljanja in izobraževanja, korektno nagrajevanje vložka zaposlenih, 
kakovostno oblikovani podporni sistemi in pa svoboda pri odločanju ter hkrati pravilno 
določena meja pristojnosti zaposlenih. Ne smemo pa tega posploševati. Pomembno je 
zavedanje, da mora vsaka organizacija sama ugotoviti, kaj je tisto, kar njihovim zaposlenim 
pripomore k dobremu delovnemu okolju in se temu prilagoditi. (Tratar in Snoj, 2003) 
Slika 4.1: Povezave v storitveni verigi dobička 
 
Vir: Heskett idr., 1994 (povzeto po Bateson, 1995, str. 420), v: Tratar in Snoj, 2002, str. 50 
Iz tega lahko sklepamo, da lahko z izboljšanjem kakovosti delovnega okolja izboljšamo 
zadovoljstvo zaposlenih. Posledično pa z usposabljanjem in izobraževanjem zaposlenih 
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omogočimo, da nudijo kakovostno storitev in tako zadovoljijo pričakovanja strank. (Tratar in 
Snoj, 2003) 
Če so zaposleni zadovoljni v svoji organizaciji, stopnja fluktuacije v organizaciji ne bo visoka, 
kar pomeni, da je organizacija sposobna nuditi konsistentno storitev njenim strankam. 
Raziskave so pokazale, da če izvajalec storitve zapusti organizacijo, se zadovoljstvo strank 
zmanjša za 55−75 %. Prav tako fluktuacija viša stroške organizaciji. Zato se vse uspešne 
organizacije trudijo, da imajo dobro organizacijsko kulturo in s tem omogočijo dobro klimo, ki 
zaposlenim daje občutek pripadnosti, varnosti, sprejemanja, tolerantnosti in vseh drugih dobrih 
občutkov, ki ustvarijo domače vzdušje na delovnem mestu. (Tratar in Snoj, 2003) 
4.2.3 Povezava med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo pripadnostjo organizaciji  
 
Ko imajo organizacije vzpostavljeno dobro organizacijsko klimo in se trudijo, da jo še naprej 
gojijo ter se zavedajo, da le-ta ni samoumevna, se bo posledično zaradi občutka pripadnosti 
povečala tudi produktivnost. Zaposleni, ki so dobro seznanjeni z delovnimi procesi in postopki, 
le-te dobro izvajajo in so zato produktivni. (Tratar in Snoj, 2003) 
4.2.4 Povezava med produktivnostjo in vrednostjo storitve 
 
Jasno opredeljeni delovni postopki in procesi omogočajo zaposlenim, da učinkovito izvajajo 
svoje delo. Odzivnost, strokovnost, zanesljivost, odprta komunikacija in sposobnost 
razumevanja želj strank so ''mehke'' vsebine, ki bistveno pripomorejo k večanju zaznavanja 
vrednosti storitev. Razlika med vrednostjo storitve, ki jo zazna stranka (tukaj sta vključena izid 
storitve za stranko in kakovost procesa storitve), in stroški, ki so pri tem nastali za organizacijo, 
je tista, ki definira dejansko vrednost storitve. (Tratar in Snoj, 2003) 
Zadovoljstvo lahko merimo kot razliko med izkušenim in pričakovanim ali pa kot emocionalni, 
minljiv odziv posameznikov na izkušnjo z nekim izdelkom glede na pričakovano. (Tratar in 
Snoj, 2003) 
Nudenje kakovostnih storitev pripelje do zadovoljnih strank. Da je organizacija lahko 
konkurenčna pri nudenju storitev, mora uporabiti pravilno taktiko. Pri nudenju storitev so 
pomembne predvsem ''mehke'' vsebine, kot so: odzivnost, empatija, ustrežljivost, prijaznost in 




5 Empirični del   
 
5.1 Merjenje organizacijske kulture  
 
Vse organizacije imajo organizacijsko kulturo, nekatere se je le ne zavedajo. Res je, da so vidne 
le posledice organizacijske kulture, kar pa imenujemo organizacijska klima.  
V letu 2018 so v obravnavanem podjetju začeli s projektom upravljanja organizacijske kulture. 
Prvi korak k temu je bil, da so najprej določili želeno oz. idealno kulturo, s katero najvišje 
vodstvo meni, da bo uresničilo poslovno strategijo. S pomočjo vprašalnika OCI so izmerili vrzel 
med dejansko oziroma trenutno organizacijsko kulturo. Ko so videli, kakšna je vrzel med želeno 
in dejansko kulturo, so s tem ustvarili predpogoj za upravljanje organizacijske kulture. 
Z omenjenim vprašalnikom izmerjene kulturne sloge vedenja ločimo med tri skupine. Prvi in 
zaželen slog se imenuje konstruktivna kultura in slogi vedenj, ki temelji na medsebojnem 
sodelovanju in pristopu zaposlenih k delovnim nalogam na način, da se uresničijo potrebe 
posameznikov na višji ravni hierarhije potreb. Vključuje vedenja, kot so: doseganje rezultatov, 
samouresničevanje, humanistično-spodbudna vedenja in družabnost. Ti slogi odražajo vedenja 
in razmišljanja, ki so usmerjena na razvoj zaposlenega in tako omogočijo višje 
samozadovoljstvo, boljše medosebne odnose, učinkovito sodelovanje in uspešno doseganje 
zastavljenih nalog in ciljev. Drugi slog se imenuje pasivno/obrambna kultura in slogi vedenja, 
pri katerih so zaposleni prepričani, da ne smejo ogrožati lastne varnosti. Takšna vedenja se zato 
odražajo v iskanju odobritve posameznikove odločitve, konvencionalnem vedenju za 
ohranjanje statusa quo, odvisnosti in izogibanju. Osredotočeni so le na lastno varnost in 
zadovoljevanje potreb osnovne varnosti skozi interakcije z ostalimi sodelavci. Tretji slog pa se 
imenuje agresivno/obrambna kultura in slog vedenja, kjer se od zaposlenih pričakuje oz. 
zahteva, da do svojih nalog nastopajo odločno in agresivno branijo svoj status in varnost. 
Takšna kultura vključuje vedenja, kot so: nasprotovanje, moč, tekmovanje in perfekcionizem. 
Zaposleni razmišljajo in se vedejo na način, da so osredotočeni na osebno promocijo ter 






5.2 Merjenje organizacijske vitalnosti 
 
Merjenje organizacijske vitalnosti omogoča vpogled v stanje organizacijska klime. Gre za 
analizo delovanja organizacije in posameznika v njej ter počutja zaposlenih v svojem delovnem 
okolju. Lahko bi jo definirali kot sposobnost proaktivnega delovanja, odzivanja na spremembe 
in preživetja, tako na ravni posameznika kot na ravni organizacije. Model vplivanja 
organizacijske vitalnosti prikazuje, kako nematerialne posledice povečujejo negativni stres in s 
tem tudi materialne posledice. Dinamiko nematerialnih posledic organizacijske (ne)vitalnosti 
lahko zaznavamo z merjenjem percepcije po metodologiji OCS (Organizational Climate & 
Systems). (Jerman in Cimerman, 2013)  
Raziskave so pokazale, da je merjenje organizacijske vitalnosti praksa številnih uspešnih 
organizacij. Model vplivanja organizacijske vitalnosti, že znanemu modelu vplivanja 
organizacijske klime, omogoča vpogled v nove vzročno-posledične povezave. Metoda merjenja 
išče povezave med delodajalčevim odnosom do zaposlenih, njihovem počutju v delovnem 
okolju ter njihovo zavzetostjo. To pa zato, ker je ustrezni način uporabe njihovega znanja 
inustvarjalnosti pravilna pot do uspešnega poslovanja organizacije. (Jerman in Cimerman, 
2013) 
V obravnavanem podjetju merijo organizacijsko klimo s pomočjo vprašalnika ORVI2018, ki je 
nadgradnja vprašalnika SiOK2003, OCS2012 in ORVI2017. Zaradi spreminjanja zunanjega 
okolja in potreb je bila izboljšana ter optimizirana struktura vprašalnika, in sicer na podlagi 
empirično zbranih podatkov od leta 2001 dalje. Vprašalnik omogoča vpogled v razloge, ki 
oblikujejo zaznavanja zaposlenih ter visoko primerljivost s preteklimi podatki tako podjetij kot 
tudi splošnih povprečij. (ORVI Consults, d.o.o., 2018) 









Slika 5.1 : Interpretacija rezultatov merjenja organizacijske vitalnosti 
 
Vir: ORVI Consults d.o.o., Zavarovalniška družba – poročilo za podjetje, 2018, str. 18. 
 
5.3 Izhodišča  
 
Ker se nahajamo v obdobju večjih digitalnih sprememb na trgu dela, je pravilno, da se na to 
odzove tudi kadrovsko področje. Vsak kadrovski proces se mora prilagoditi digitalni 
prihodnosti in na tak način pospešiti zagotavljanje strateških smernic za poslovanje in ravnanje 
s človeškimi viri. (Starič, 2017) 
Glede na navedeno, sem se odločila, da opravim analizo s pomočjo umetne inteligence, ki jo 
lahko na kratko opišem kot računalniško inteligenco, saj deluje podobno kot človeški um. Novi 
trendi na tem področju privabljajo nevrolingvistično programiranje, napredno analitiko, ki je 
del umetne inteligence, in psihološka znanja, v sodelovanju katerih lahko merimo odzivnost, 
prisotnost ter počutje zaposlenih v podjetju. Tovrstni podatki lahko vsakemu vodji pomagajo 
pri pravočasnem ukrepanju in sprejemanju odločitev, ki so ključne za uspešno poslovanje 
podjetja. (Starič, 2017)  
V obravnavanem podjetju merijo organizacijsko vitalnost že zadnjih 10 let, prav tako kopičijo 
tudi podatke o obračunani kosmati zavarovalni premiji.  
Analizo raziskave, ki se dotika vsebine moje naloge, sem naredila v sodelovanju z direktorjem 
Službe za poslovno inteligenco v obravnavanem podjetju na področju zavarovalništva. 
Obravnavano podjetje je relativno veliko, zato ima razvito poslovno strategijo, kadrovske 




5.4 Cilj in namen moje naloge 
 
Cilj empiričnega dela moje magistrske naloge je ugotoviti, ali obstaja pozitivna povezava med 
zadovoljstvom zaposlenih v delovnem okolju in uspešnostjo poslovanja v obravnavanem 
podjetju. S pomočjo rezultatov merjenja organizacijske vitalnosti in evidentiranjem obračunane 
kosmate zavarovalne premije za posamezno leto sem želela dokazati, da zadovoljni zaposleni 
omogoča uspešno poslovanje organizacije.  
5.5 Raziskovalna hipoteza 
 
Hipoteza, ki sem jo skozi empirijo poskušala potrditi ali ovreči, se glasi: zadovoljstvo 
zaposlenih v delovnem okolju pozitivno vpliva na uspešnost poslovanja organizacije.  
5.6 Metodologija dela 
 
Uporabila sem rezultate anket, s katerimi je obravnavano podjetje zbiralo podatke merjenja 
organizacijske vitalnosti ter podatke o obračunani kosmati zavarovalni premiji za obdobje od 
leta 2014 do leta 2018. 
5.7 Določitev vzorca 
 
V tej fazi smo se osredotočili na izbor načina vzorčenja. V vzorec anketiranih sem upoštevala 
le zaposlene na področju prodaje, to so območne enote obravnavanega podjetja.  
5.8 Obdelava podatkov 
 
V sodelovanju z direktorjem Službe za Poslovno inteligenco obravnavanega podjetja smo 
podatke najprej pregledali, uredili in izločili tiste, ki vsebujejo očitne napake.  
Organizacijsko vitalnost so v obravnavanem podjetju izmerili s pomočjo spletnih anketnih 
vprašalnikov ORVI. Dobljene anketne vprašalnike je obdelalo podjetje ORVI Consultus d. o. o.  
Uspešnost poslovanja smo merili z obračunano kosmato zavarovalno premijo. »Obračunana 
kosmata zavarovalna premija opazovanega obdobja je v določenem obdobju obračunana 
zavarovalna premija sklenjenih in obnovljenih zavarovanj ter sozavarovanj, ki jih zavarovalnica 
sklene kot vodilni sozavarovatelj.« (SZZ, 2008) 
Podatke organizacijske klime smo pripravili tako, da smo izbrali ORVI indekse tistih vprašanj, 
ki so ostala nespremenjena od leta 2014 do 2018, nato pa smo izračunali povprečje indeksov za 
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posamezno leto ter posamezno območno enoto. Nato smo za vsako posamezno leto in 
posamezno območno enoto izračunali stopnjo rasti indeksa ORVI na način, da smo delili indeks 
ORVI v letu T z indeksom ORVI T-1. V zadnjem koraku smo izračunali povprečje stopenj rasti 
indeksa ORVI za posamezne območne enote, v obdobju od leta 2014 do leta 2018. Izračunan 
rezultat smo označili za indikator zadovoljstva zaposlenih.  
Podatke o obračunani kosmati zavarovalni premiji smo uredili na način, da smo delili 
obračunano kosmato zavarovalno premijo v letu T z obračunano kosmato zavarovalno premijo 
leta T-1, tako za posamezno območno enoto kot celotno področje prodaje. Nato smo za vsako 
leto izračunali razmerje med letno rastjo obračunane kosmate zavarovalne premije posamezne 
območne enote glede na letno rast obračunane kosmate zavarovalne premije na celotnem 
področju prodaje. Tako smo dobili podatek odstopanja letne rasti obračunane kosmate 
zavarovalne premije posamezne območne enote glede na celotno področje prodaje. V zadnjem 
koraku pa smo za vsako območno enoto izračunali povprečje odstopanj letnih rasti obračunane 
kosmate zavarovalne premije od letne rasti obračunane kosmate zavarovalne premije na 
celotnem področju prodaje, v obdobju od leta 2014 do 2018, ter rezultat označili za indikator 
poslovne uspešnosti.  
Ko smo odgovore šifrirali ter jih računalniško obdelali s pomočjo programa Excel, smo med 
seboj primerjali rasti indeksa ORVI posamezne območne enote glede na rast indeksa ORVI 
celotnega področja prodaje in rasti obračunane kosmate zavarovalne premije posamezne 
območne enote glede na rast premije celotnega področja prodaje, od leta 2014 do leta 2018. 
S tem smo želeli potrditi ali ovreči hipotezo, da zadovoljstvo zaposlenih v delovnem okolju 
pozitivno vpliva na uspešnost poslovanja organizacije. 
5.9 Predstavitev rezultatov analize 
 
Rezultate analize smo prikazali z raztrostnim grafikonom, narejenim v programu Excel. 
Korelacijo smo izračunali s funkcijo CORREL v programu Excel, ki ugotavlja relacijo med 







Enačba za korelacijski koeficient je sledeča:  
 
(Microsoft, 2019) 
Na y osi je prikazan določen indikator poslovne uspešnosti obravnavanega podjetja, na x osi pa 
je prikazan indikator zadovoljstva zaposlenih. Rezultat je prikazan v Sliki 5.2.  




Rezultati so pokazali, da v obravnavanem podjetju obstaja rahlo pozitivna korelacija med 
poslovno uspešnostjo obravnavanega podjetja in zadovoljstvom zaposlenih med letom 2014 in 
2018. Smerni koeficient prikazane linearne funkcije je enak 0,2163, korelacijski koeficient pa 
je enak 0,112.  
Ker teorija govori, da na nastanek subkultur vpliva velikost organizacije, zaradi različne 
intenzitete medsebojnih odnosov, smo analizo poglobili ter na podlagi povprečne obračunane 
kosmate zavarovalne premije posamezne območne enote od leta 2014 do 2018 območne enote 
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ločili med velike in majhne. Zanimalo nas je namreč, ali je res, da se korelacija med 
zadovoljstvom zaposlenih in uspešnostjo poslovanja razlikuje pri različno velikih območnih 
enotah. Velike smo definirali za tiste, ki imajo v obdobju od leta 2014 do 2018 povprečno 
obračunano kosmato zavarovalno premije višjo od 10.000.000 EUR, vse ostale pa smo označili 
kot majhne. Velike in majhne območne enote smo prav tako korelirali z njihovim povprečjem 
rasti indeksa ORVI. Rezultati so prikazani v Sliki 5.2 in Sliki 5.3.  













Slika 5.4 : Korelacija med poslovno uspešnostjo in zadovoljstvom zaposlenih v manjših 
območnih enotah 
 
Iz prikazanih grafov je razvidna precejšna razlika o obstoju korelacije med zadovoljstvom 
zaposlenih in poslovno uspešnostjo pri večjih in manjših območnih enotah.  
Korelacijski koeficient pri večjih območnih enotah je enak -0,437, kar prikazuje tudi padajoča 
linearna funkcija na Sliki 5.2, katere smerni koeficient je enak -0,2534. Iz izračunanega lahko 
zaključimo, da je pri večjih območnih enotah korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in 
uspešnostjo poslovanja negativna.  
Korelacijski koeficient pri manjših območnih enotah pa je enak 0,277, kar prikazuje naraščajoča 
linearna funkcija na Sliki 5.3, katere smerni koeficient je enak 0,7628. Iz izračunanega lahko 
zaključimo, da je pri manjših območnih enotah korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in 
uspešnostjo poslovanja rahlo pozitivna.  
5.10 Komentar rezultatov analize 
 
Pomembno je izpostaviti, da smo za obravnavano analizo imeli na razpolago izjemno malo 
podatkov, zato je verjetnost napačnega statističnega vzorčenja večja. Podatki, ki so bili na voljo, 
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so bili le v obdobju med letom 2014 in 2018. Prav tako ni bilo mogoče iz rezultatov merjenja 
organizacijske vitalnosti izluščiti rezultatov zavzetosti zaposlenih, saj le-ta najbolj pripomore k 
uspešnosti poslovanja, ker obravnavano podjetje meri zavzetost zaposlenih šele zadnji dve leti.  
Zaradi zgoraj navedenih podatkovnih omejitev, statistično sklepanje ter posledično potrditev 
hipoteze, da zadovoljstvo zaposlenih v delovnem okolju pozitivno vpliva na uspešnost 
poslovanja, nista mogoča. Korelacijski koeficient na celotnem vzorcu je pozitiven, a zaradi 
nizke vrednosti 0,112, zanemarljiv.  
Opazili smo, da je korelacija med merljivima spremenljivkama različna pri večjih in manjših 
območnih enotah. Negativna korelacija se pokaže pri večjih območnih enotah, pri manjših pa 
je pozitivna. Predpostavljamo, da so rezultati analize to pokazali zaradi tega, ker je delovno 
okolje v manjših območnih enotah drugačno kot v večjih. V manjših delovnih okoljih je 
verjetnost oblikovanja enotne subkulture, ki živi v delovnem okolju, veliko večja kot v večjih 
delovnih okoljih. V manjših delovnih okoljih je večja intenziteta medsebojnih odnosov, zato se 
zaposleni med seboj veliko bolj povežejo in delujejo v večjem sodelovalnem duhu kot pa v 
večjih delovnih okoljih, kjer so ljudje med seboj bolj razpršeni in imajo manjšo intenziteto 
stikov med seboj. Rezultati analize nakazujejo, da bi lahko bilo zadovoljstvo zaposlenih v 
manjših delovnih okoljih pomembnejše za uspešnost poslovanja, saj smo opazili, da je 







T. i. krog organizacije omogoča celostni vidik medosebnih odnosov, načinov delovanja in 
občutkov, ki jih zaposleni doživljajo v organizaciji. Da lahko z naštetim upravljamo, moramo 
te načine delovanja in občutke najprej ozavestiti ter prepoznati kulturne vzorce, ki se v 
organizaciji pojavljajo. Metodologija za merjenje organizacijske kulture nam omogoča, da si 
zavestno odgovorimo na vprašanje, zakaj do takšnih občutenj in vzorcev delovanja prihaja. Ko 
enkrat razumemo, od kod izvirajo ti naučeni vzorci delovanja in občutenja, lahko začnemo 
upravljati z organizacijsko klimo in se truditi za njeno najbolj pozitivno obliko. Pozitivna 
organizacijska klima se namreč odraža na zadovoljstvu zaposlenih, ki pa jo prenašajo na stranke 
organizacije, le-te pa so ciljna publika vsake storitvene organizacije, saj omogočajo uspešno 
poslovanje.  
Obravnavano podjetje meri organizacijsko klimo že več kot 10 let. Zadnji dve leti pa so v 
vprašalnik dodali tudi vprašanja o zavzetosti, ki so ključna za uspešno poslovanje organizacije. 
Stremijo k zavzetim zaposlenim, zato kadrovska služba obravnavanega podjetja omogoča 
strukturiran razvoj ključnih in perspektivnih kadrov, prav tako skrbi za osebnostni razvoj 
zaposlenih in omogoča vsebine izobraževanj, ki zagotavljajo izboljšanje tudi strokovnega 
znanja. Obravnavano podjetje omogoča vrsto ugodnosti za zaposlene, kot so na primer 
počitniške kapacitete, športno društvo, vstopnice za kulturne in športne dogodke, ugodnosti pri 
sklepanju zavarovanj, prav tako pa je tudi družini prijazno podjetje in tudi iz tega naslova nudi 
mnogo ugodnosti zaposlenim. 
Zavedajo pa se tudi, da fenomen organizacijske kulture in upravljanje njene klime ni več novost. 
V zadnjih 10 letih se je pojavilo spoznanje o neuspehih številnih poslovnih strategij, saj se kar 
dve tretjini, po mnenju nekaterih pa kar 90 odstotkov poslovnih strategij, namreč ne uresničijo 
kot je bilo zamišljeno. Neuspehi poslovnih strategij pa niso pogojeni le z neobvladljivostjo 
sprememb globalnega poslovnega okolja, temveč ima prav organizacijska kultura vlogo, da 
spodbuja ali zavira uresničljivost strategije, vizije in poslanstva. Uresničevanje zastavljenih 
poslovnih strategij, upravljanje zavzetosti, ki pogojuje delovno ter poslovno uspešnost 
zaposlenih, ni več mogoče brez predhodnega analiziranja organizacijske kulture in upravljanja 
organizacijske klime, ki jo ustvarja. Danes je končno na voljo metodologija, ki omogoča 
merjenje, analiziranje in posledično upravljanje organizacijske kulture, ki oblikuje 
organizacijsko klimo. Pozitivna organizacijska klima omogoča pozitivne medsebojne odnose, 
zmanjšuje fluktuacijo, pripomore k sodelovanju in predvsem spodbuja inovativnost in 
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kreativnost. Prav tako je pozitivna organizacijska klima predpogoj, da se zaposleni trudijo k 
nenehnim osebnostnim in strokovnim izboljšavam ter na tak način nudijo najboljšo podporo 
svojim sodelavcem. Zadovoljstvo zaposlenih pa se prenaša na stranke, kar je primaren cilj 
organizacije. Storitvena podjetja so tista, ki nudijo določeno storitev in katerih želja je, da svojo 
storitev opravijo dobro, ter da jo tudi stranka prepozna kot odlično. Le tako se bo ponovno 
vrnila po nasvet. (Gruban, 2012) 
Obravnavano podjetje tovrstne analize do zdaj še ni naredilo. Predlagamo, da v obravnavanem 
podjetju še naprej skladiščijo podatke, na podlagi katerih bi lahko vsaj v časovnem obdobju 10 
let dobili boljši reprezentativni vzorec in na tak način povečali verodostojnost rezultatov 
opravljene analize mojega magistrskega dela. Prav tako predlagamo, da namenijo večji 
poudarek merjenju zavzetosti, saj je zavzetost tista, ki vpliva na uspešnost poslovanja 
organizacije.  
Glede na to, da so v letu 2018 začeli z novim projektom upravljanja organizacijske kulture, 
imajo prvič izmerjeno trenutno stanje organizacijske kulture. Moja ideja je ta, da bi med seboj 
povezali podatke o organizacijski kulturi in organizacijski klimi. Na ta način bi ugotovili, kateri 
tip kulture in slog vodenja prinaša organizacijsko klimo, ki omogoča uspešno poslovanje 
organizacije. Prav tako so v letu 2018 začeli z merjenjem NPS (net promoter score), s katerim 
merimo razmerje med lojalnimi strankami, ki bi storitev priporočili tudi  drugim, ter med 
nezadovoljnimi strankami, ki lahko s širjenjem negativnih mnenj škodujejo ugledu 
organizacije. Da bi lahko potrdili celoten krog, ki pravi, da zadovoljen zaposlen prinaša 
zadovoljne stranke, ki posledično omogočajo uspešno poslovanje, bi morali medsebojno 
korelirati rezultate organizacijske kulture, organizacijske vitalnosti, zadovoljstva strank (NPS) 
in ne nazadnje uspešnosti poslovanja organizacije. Zaradi obstoja subkultur in subklim v večjih 
organizacijah, kakršno je obravnavano podjetje, predlagamo, da za začetek delajo raziskave le 
na področju prodaje, saj gre za storitveno organizacijo, kjer je uspešnost najlažje merljiva z 
obračunano kosmato zavarovalno premijo. Teorija pravi, da obstaja tudi povezava med NPS in 
prihodki organizacije.  
Ko bi ugotovili, kateri tip kulture in slog vedenja, glede na področje dela v organizaciji, prinaša 
uspešno poslovanje, bi lahko določili zaželeno organizacijsko kulturo na različnih področjih 
dela in izvajali primerne kadrovske ukrepe ter na tak način prispevali k pravemu pristopu k 
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